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و بهبـود بـه EFQMتعـالي مـدل: چكيده عنـوان چـارچوبي اوليـه بـراي ارزيـابي
د بـه آنهـا ي ـهاي پايداري است كه يك سـازمان سـرآمد با دهنده مزيت نشان،هاسازمان

و حاضـر هـدف پـژوهش بدين لحـاظ،. دست يابد تعيـين سـطح تعـالي سـازمان اسـناد
ج ايـن مطالعـه توصـيفي. اسـت EFQM تعـالي ايـران براسـاس مـدل.ا.كتابخانه ملـي

و رده بـالاي. انجـام شـد 1389صـورت مقطعـي در سـال به تمـامي مـديران رده ميـاني
و كتابخانه ملي ايران، جامعه آماري اين پـژوهش را تشـكيل دادنـد ابـزار. سازمان اسناد

كتابخانـه با شـرايط شده سازي متناسبيسؤال90پرسشنامه استاندارد،ها دادهي گردآور
هاي پژوهش نشان داد كه ميانگين امتياز خودارزيـابي عملكـرد سـازمان يافته. ملي است

و كتابخانه ملي در بعد رهبري، مشـي امتياز؛ در بعد خـط 100امتياز از مجموع56اسناد
امتيـاز؛ در بعـد90از مجمـوع52تياز؛ در بعـد كاركنـان،ام80از مجموع34و راهبرد،
ــراكت و منــابع، ش  از مجمــوع41امتيــاز؛ در بعــد فرآينــدها،90از مجمــوع62هــا

امتيــاز؛ در بعــد نتــايج 200از مجمــوع80مشــتري،/امتيــاز؛ در بعــد نتــايج كــاربر 140
در60مجمـوعاز31امتياز؛ در بعد نتايج جامعـه،90از مجموع40كاركنان، و امتيـاز؛

با توجه به سـرجمع امتيازهـاي.امتياز بود 150از مجموع96بعد نتايج كليدي عملكرد،
به داده و كتابخانه ملـي معيار اصلي مدل تعالي،9شده  1000از 492امتياز سازمان اسناد
بي تمـام معيارهـاي مـدل، معيـار شـراكت در ميان. دست آمدبهامتياز و منـابع، شـترين هـا

دهنده مديريت مناسب بـر منـابع نشاناين خود امتياز را به خود اختصاص داده است كه
را. داخلي كليدي سـازمان اسـتو خارجي  همچنـين، معيـار فرآينـدها كمتـرين امتيـاز

منظـور بهبـود خود اختصاص داده است، بر اين اساس سازمان، بايد تـدابير مناسـبي بـه به
و سـاير فرآيندها جهـت جلـب رضـايت و ايجـاد ارزش افـزوده بـراي كـاربران كامـل

يبه. خود بيانديشد نفعانيذ  EFQMنشان داد كـه مـدل تعـالي سـازمانيها افتهعلاوه،
و تشخيص نقاط قـوتو حـوزه مدل مناسبي براي خودارزيابي كتابخانه د هـاي نيازمن ـها

مي بهبود آنها به .رودشمار

و سـازماني،، خودارزيابي، تعـاليام.كيو.اف.اي:هاكليدواژه سـازمان اسـناد
 كتابخانه ملي جمهوري اسلامي ايران
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 مقدمه.1

و يكـم، تغييـر،تغييرات سريع سياسي، اجتماعي، فرهنگي و اقتصادي در آستانه قـرن بيسـت

ــه نقــشيهــا از تصــدنقــش دولــت و ارشــادي، تــرويج فرهنــگ گــري مســتقيم ب هــاي هــدايتي

برو وضع قوانين سخت،پذيري رقابت و فعاليـت عليه انحصارطلبيگيرانه هـاي ضـد رقـابتي، از هـا

و حضور موفق در صـحنه عوامل اصلي در تلاش سازمان و ها براي حفظ برتري هـاي رقابـت ملـي

).1386رحمتي(استيالمللنيب

 برخـي،يـا در صـورت دارا بـودن هسـتند ارزيـابي نظـام ها يا فاقد از آنجا كه امروزه سازمان

و و سنتيي معيارهاي برخمعيارهاي سطحي كـه متناسـب بـا دهنـديممورد استفاده قراررا اداري

و درك صــحيح، نيســتدنيـاي رقــابتي حاضــر  اهــداف،و هــاي تعــالي ســازماني مــدلاز آشــنايي

آن تواندميكاركردهاي آنهاو،ها نقش و جايگزين نمودن ارزيـابييهـا نظامباهامنجر به استفاده

مي مورد سنتيطوربهشود كه  ).1386مشهدي تفرشي(گرفته است استفاده قرار

و كشورهاي دنيا، با تكيه بر اين مـدل بيشترامروزه يا منطقـه هـا، جـوايزي را در سـطح ملـي

و انـد كـه محــرك سـازمان ايجـاد كـرده و ثــروت هـا در تعـالي جــايزه. آفرينـي شـده اسـت رشـد

و جايزه اروپـايي كيفيـت2كادر ژاپن، جايزه بالدريج در ايالات متحده امري1دمينگ كـه توسـط3،

و بـه مـدل  ، در سـه قطـب اسـت شـهرت يافتـه EFQMبنياد اروپايي مديريت كيفيـت ايجـاد شـده

و حسيني(نمونه اين جوايز هستندنيترياصلاقتصادي بزرگ سده اخير  ). 1387نجمي

هـايو حـوزه منافع قابل توجهي از قبيل تعيـين نقـاط قـوت EFQM تعاليدر اين ميان، مدل

و چـارچوبي مفهـومي در شـيوه مـديريت،نيازمند بهبود آمـوزش مفـاهيم،ايجاد زبـاني مشـترك

و چگونگي ارتباط اين مفـاهيم بـا مسـئوليت  درگيـر كـردن كاركنـان در فرآينـد،هـا اصلي تعالي

و  به،واحدها تمامبهبود در تمامي سطوح و منسـجم در سـطح شـيوه ارزيابي سازمان اي هماهنـگ

و كلان و اشاعه تجربيات مفيـد در سـازمان،خرد مقايسـه سـازمان مـورد نظـر بـا ديگـر،شناسايي

و،اي از معيارهاي فراگيـر با استفاده از مجموعه) اي مشابه يا متفاوتبا زمينه(ها سازمان هماهنـگ

 بـه هـا را بـراي سـازمان براي بهبود عمليـات روزمـره سـازمان يكپارچه كردن اقدامات خودجوش 

و حسيني(ارمغان آورده است ).1387نجمي

و قلب مدل را تشكيل EFQMمعيار ارزيابي در نه ايـن معيارهـا بـه دو دسـته.دهـديم ـهسته

و نتايج تقسيم مي دن بـه عواملي هستند كه سازمان را بـراي رسـي توانمندسازها. شوندتوانمندسازها

 
1. Deming prize 
2. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 
3. European Quality Award (EQA) 



 ديگرانو زاده ديزجي حسن|…: EFQM ارزيابي سطح تعالي سازماني با استفاده از مدل

481 

و نتايج عالي شامل رهبري، خط اراهبردمشي و فرآينـدها يـاري هـا شراكتنساني،، منابع و منـابع،

ومي هـايي از قبيـل نتـايج مشـتريان، نتـايج منـابع انسـاني، نتـايج جامعـه، نتـايج نتايج نيز يافته دهند

سـت توانمندسازهاكننـده دسـتاوردهاي حاصـل از اجـراي مناسـب است كه بيـان كليدي عملكرد

و حسيني( م،اما). 1387نجمي ميپرسشي كه در اينجا شود اين است كه بـا توجـه بـه اينكـه طرح

ازو اقتصادي از ويژگي،لحاظ فرهنگي، اجتماعي ايران به هاي خاصي برخوردار اسـت كـه آن را

ميسازد، آيا استفاده از اين مدلفرهنگ غربي متمايز مي وؤهاي ايرانـي م ـتواند براي سازمانها ثر

 تا چه حد بايد در آنها تغيير ايجاد كرد؟،در صورت استفاده از آنها.مفيد واقع گردد

و ديگران پژوهش به)1382(هايي كه نجمي دهـد كـه اند نشان مـي همين منظور انجام داده،

هـا،و براي استفاده از اين مـدلستسوي يكديگر همگرابه هاي تعالي در كشورهاي مختلفمدل

و ساختاري در آنها وجود نـدارد  و كـار عبـارت بـه.1نياز به تغييرات اساسي ،ديگـر، زبـان كسـب

و بـديهي اسـت هاي ايراني پيشـروو جهاني است كه سازمانيالمللنيبزباني بايـد آن را بياموزنـد

.گام در اين راه خواهد بودنيترياصل،هاي تعالي معتبركه آشنايي با مدل

از هـاي پيشـتاز ماندلايل زير اهميت بيشتري براي ساز به EFQMمدل هاي تعالي از ميان مدل

:داردها كتابخانهجمله 

ميها پژوهش.1 مـدل عنـوانبهها، دهد كه اين مدل در سطح جهان، بيش از ديگر مدلنشان

.جوايز ملي انتخاب شده است

در.2 مرجـع انتخـاب شـده مـدل عنـوان بـه كشـورهاي اروپـايي، بيشـتر از آنجا كه اين مدل

ازاست، امكان الگو ها در كشورهاي مختلـف اروپـايي بـا سازمان برداري از طيف وسيعي

و ويژگـي  و بازديـد از سـازمان شـرايط و امكـان مراجعـه هــاي هـاي متفـاوت وجــود دارد

در برخـي از ايـن كشـورها) انـد هايي كه براي رسـيدن بـه آن كوشـيده يا سازمان(سرآمد 

.تر استمثل تركيه براي متخصصان كشور ما آسان

ا.3 و روابط ايران با كشورهاي روپايي، روابـط خـوبي بـوده اسـت كـه امكـان انتقـال دانـش

مياستفاده مستقيم از خبرگان اين مدل را براي سازمان . كندهاي ايراني فراهم

ــدگاه نظــام.4 ــدهاي ســازماني دي ــر فرآين ــي ب ــه مــديريت مبتن ــق ب ــوي، توجــه دقي ــد ق و،من

كه، براي سازمانEFQMگرايي مدل نتيجه هـا بـا در ايـن حـوزه معمـول طوربههاي ايراني

و اجرايي است .مشكلات جدي روبرو هستند، بسيار آموزنده

از طراحي چارچوب ملـي جهـت سـنجش سـرآمدي عملكـرد بنگـاه طرحگزارش منتشرنشده.1 هـاي صـنعتي كشـور،

و اقتصاد دانشگاه صنعتي شريف،  .1382مجموعه طرح تدوين راهبرد توسعه صنعتي كشور، دانشكده مديريت
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5.EFQM و اهداي كه مبناي مدلي است »و تعـالي سـازماني وري بهـره ملـي جـايزه«ارزيابي

و حسيني( گرفته است ايران قرار ).1387نجمي

بهمدل.6 و بـا نگرشـيعنـوان ابـزار هاي تعالي سازماني جـامع بـه تمـامي زوايـاييفراگيـر

ايـن.دهنـد تـر يـاري آينـد تـا آنهـا را در شـناخت دقيـق به كمك مديران مـيها كتابخانه

و مقايسه عملكرد مدل و ضـمن اينكـه كـار مـي نيـز بـه هـا كتابخانـه ها براي سنجش رونـد

ميكتابخانه  هـا در مقـاطع را در اجـراي برنامـه هـاي خـود تا ميزان موفقيـت سازندرا قادر

مي،زماني مختلف مورد ارزيابي قرار دهد و شوند تا سبب هـاي نيازمنـد حـوزه نقاط قوت

ــود را بهب ــود و خ ــايي ــرحشناس ــه ط و ب ــف ــايي را تعري ــد ه ــالي حركــت كنن ــمت تع  س

 ). 1384 جعفري قوشچي(
و كاربرد مـديريت كيفيـت 1990ها نيز از آغاز دهه در اين راستا، كتابخانه ، از طريق مطالعه

 انـد كـرده فرهنگ سازماني كيفيـت را آغـاز،مطالعات مربوط به رضايت كاربرانو فراگير، ايزو،

)Domenico 2004(.در هاي انجامپژوهش هـا در دهـد كـه كتابخانـه كتابداري نشان مـي حوزهشده

و اندازه  راهبـردي يابي به موقعيـت هدفمنـد نيازمنـد مـديريت دستمنظوربه،اي كه باشندهر نوع

ابزارهـاي زيـادي بـراي سـنجش كيفيـت در محـيط كتابخانـه ). Herget and Hierl 2007(هسـتند

و دارد و هاي موجود مـي اما با مروري بر نوشته، وجود داشته تـوان دريافـت كـه مـدل عملكـردي

دريهـا نظـام مناسب براي تقويت  ،پيشـنهاد شـده اسـت EFQMتوسـط مـدل هـا كتابخانـه كيفـي

گ به  Barrionuevo and Pérez 2001 Truccolo et(هـا شـاهد ايـن مدعاسـت زارشطوري كه برخي

al. 2005; Díaz et al. 2005; Ochoa and Pinto 2006; Herget and Hierl 2007; Barrionuevo 
2009 Borbely 2009;(.

ازنيتأم،امروزه وديـآيم ـحسـاب هـر كشـور بـهيا توسـعهيهـاتي ـاولومنـابع اطلاعـاتي

و مراكز اطلاعاندركاران كتابخانه دست گيـري از منـابع در ند تـا بـا بهـره هسـت رساني در تـلاش ها

و،دسترس  بـه توجـه بـا،امـروز جهـاندر. اطلاعات را بـه جامعـه ارائـه دهنـدنيتريفيكبهترين

 داشـتناري ـاختدر، ضـرورت هـا سـازمان روي پـيشيهـاو چـالش،اطلاعـات حجـم سـرعت،

 بـيش هاي نيازمند بهبـود،و حوزه نقاط قوت براساس ريزيبرنامهو موقعيت يينتع براي معيارهايي

و ديگران( رسدمي نظر به ضروري پيش از ).1387سجادي

بهاز آنجا كه كتابخانه ملي هسته اصلي كتابخانه ،و طبـق اساسـنامه روديم ـشمار هاي كشور

وو خدماتي،-پژوهشي-)علمي(اي آموزشي مؤسسهعنوان به انجـام مشـاوره، نظـارت، هـدايت،

و برنامهّارائه خدمات فن  و سازماندهي كتابخانهي هاي كشور را برعهـده دارد، شايسـته اسـت ريزي

بـر ايـن اسـاس، پـژوهش.با توجه به مزاياي اين مدل، به ارزيـابي ميـزان تعـالي سـازماني بپـردازد 
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و حاضر رانيـا EFQMمـدل سـاس براسعي دارد براي نخستين بـار بـا رويكـردي كيفـي سـازمان

:هاي درخوري بيابدهاي زير پاسخو براي پرسشدهد ارزيابي قرار مورد

ا هاي كسبامتياز.1 و كتابخانه ملي  گانـه نـه هـاي تفكيك معياربه يران،شده در سازمان اسناد

و منـابع،، منابع انساني، شراكتراهبردو مشيخطرهبري،( توانمندساز و) فرآينـدهاو هـا

مـدل) نتـايج كليـدي عملكـردو مشتريان، نتايج منابع انسـاني، نتـايج جامعـه،يجنتا(نتايج

 چقدر است؟ EFQMتعالي 
و كتابخانـه شده كسبفاصله امتيازهاي.2  EFQMبـا مـدل تعـالي ملـي ايـران سـازمان اسـناد

 چقدر است؟
در)4و.3 و نتـايج ندسـاز از معيارهـاي توانميكهرامتيازهاي حاصل از عناصر منطق رادار

 چقدر است؟
و حوزه.4 ا نقاط قوت و كتابخانـه ملـي براسـاس مـدل يـران هاي نيازمند بهبود سازمان اسناد

؟كدام هستند EFQM تعالي

 پيشينه پژوهش.2

 مطالعات خارج از كشور.2-1

و كاربردهاي كيفيت در كتابخانه و بررسـي طوربه90ها از دهه مطالعات جدي مورد بحـث

به اين مطالعات از استانداردهاي. گرفته استقرار  هـاي بـه مـدل،انديشـيد هـا مـي كمترينايزو كه

به. تعالي سازماني جهت يافته است را اشارهلازم بـه تـوانيم ـاست كه متون موجود در اين زمينه

ي را مـورد بررسـ آنهـاريتـأثو هـا كتابخانهدر مدل كاربرد گروهي كه نتايج: دو گروه تقسيم كرد

و نتايج حاصل از ارزيـابي را ارائـه اند دادهقرار و گروهي كه با استفاده از مدل به ارزيابي پرداخته

مي.اند كرده و پرز توان به مطالعهدر اين زمينه هـاي بـه ارزيـابي كتابخانـه اشـاره كـرد كـه باريانوا

و راهنمــاي خودارزپرداختــه) اســپانياي جنــوبي(دانشــگاهي در اندولســيا  مــدل براســاسيــابي انــد

EFQM كه كردهتهيه كمـك در پررنـگ منظـور بـه هدف از تهيه آن را تسـهيل كـار ارزيابـان اند

و تهيـه اطلاعـات كـافي بـراي مشـخص كـردن نقـاط هاي ارزيابيكردن نقاط قوت كتابخانه شده

و ارائه راهكار براي فعاليت ميضعف توصـيف گزارش اين طرح بيشتر مبتني بـر. دانندهاي بهبود

آن مراحل مربوط به آماده و مسـائل مـرتبط بـا  Barrionuevo( اسـت سازي راهنمـاي خودارزيـابي

and Pérez 2001(.

و پينتو پيـاده،همچنين و اكوآ هـاي مختلـف كيفـي توسـط كتابخانـه راهبـرد سـازي مفـاهيم
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و)و پـرورش پرتغـال آمـوزش خانـه عمـومي وزارت رسـاني دبير واحـد اطـلاع(تخصصي دولتـي

و بازخورد حاصل از عمليات كيفي در حال انجـام ايـن واحـد را رسـاني اطـلاع تأثيرات اجتماعي

هـاي ايـن پـژوهش نشـان داده اسـت كـه نتـايج خودارزيـابي آنهـا يافته.اندمورد بررسي قرار داده

سـبب، بـه 1998يكـي اينكـه در سـال: برداشـته اسـتي دولتـي در هـا كتابخانهمزاياي زير را براي 

، جـايزه كيفيـت EFQMمـدل تعـالي براسـاسن برنامه كيفي خلاقانه براي خـدمات عمـومي داشت

و دوم اينكه در سال ، كشـور پرتغـال را رسـاني اطـلاع، اين واحد 2004پرتغال را دريافت كردند؛

 ). Ochoa and Pinto 2006(ترين رويدادهاي كيفي اروپا شركت داد در بسياري از مهم

و هيـرل بـا اسـتفاده از مـدل تعـاليه پژوهشي ديگر كـه در در،دانجـام دادنـ EFQMرگـت

و بـه نقـايص آنهـا رويكـرد ارزيـابي كتابخانـه پرداختنـد قسمتي از پژوهش خود به بررسي هفـت

و مدل تعالي سازماني براي ارزيابي همه را مـدل كـاملي بـراي EFQMجانبه كتابخانه اشاره كردند

ار،چنـينهم. شـمرند هـا بـر ارزيابي كتابخانه زيـابي دو كتابخانـه ايـالتي منطقـه يعنـي، در ادامـه بـه

دو. انـد پرداختـه2كتابخانـه عمـومي محلـيو1)سـوئيس يونكنفدراسايالت(تابخانه كانتونك هـر

بـا EFQMكـه مـدل تعـالي وضوح نشان داده است مطالعه موردي كه در اين پژوهش انجام شد به

و محيط كتابخانه و تحليـل وضـعيت موجـود موفقيتطوربهها سازگار است آميـزي بـراي تجزيـه

و حـوزه كتابخانه  رودكـار مـي هـا بـه هـاي نيازمنـد بهبـود كتابخانـه ها همراه با شناسايي نقاط قوت

)Herget and Hierl 2007.( 
ــه بيــان تجربيــات مــدل 3در كتابخانــه دانشــگاه كــاديز EFQMباريــانوا در پژوهشــي ديگــر ب

ميو پردازدمي)انيااندولسيا، اسپ( مدل+ 400امتياز ) UCAL(كند كه كتابخانه دانشگاه كاديز اظهار

EFQM كسب كرده است 2006ستاره را در نوامبر سال4و تقديرنامه)Barrionuevo 2009 .( 

در EFQMمـدل براسـاس اي ديگر، بربلي به توصيف نتايج دو خودارزيابي متوالي در مطالعه

نتـايج ايـن. پـردازد مـي 2008و 2007هـاي مجارستان در سال5در دبرسن4كتابخانه ايالت مليسوز

و نتيجه ارزيابي دو سـال  را بـا يكـديگر مقايسـه كـرده ارزيابي با رويكرد پروفرما انجام شده است

ازندر اولين خودارزيابي، ايـن كتابخانـه داراي سـاختما اينكهبانشان دادها افتهي. است هـاي جـدا

و و در شرايط بدي قرار داشته است و در دومين هم خودارزيـابي، كتابخانـه بـه سـاختماني مـدرن

بـه سـال نسبت 2007از نظر كاركنان، معيارهاي توانمندساز در سال،جديد نقل مكان كرده است

رگـذارتري نسـبت عامـل اث عنوانبه، در اين پژوهش عوامل انساني بنابراين. اند بودهتر مثبت 2008

.)Borbely 2009( به عوامل محيطي شناخته شده است

1. Regional State Library – The Library of a Canton (State of the Swiss Confederation) 
2. Local public library 3. University of Cadiz 4. Meliusz 5. Debrecen 
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 مطالعات داخل كشور.2-2

طـور بـه هـا در كتابخانـه EFQMهاي تعالي سازماني از جمله مـدل كارگيري مدلدر ايران به

ارزيـابي سـطح بـه) 1386(ن راسـتا، خـالويي در ايـ. يك دهه گذشـته آغـاز شـده اسـت جدي از 

پرداختـهو تربيـت مـدرسء هـاي الزهـرا مركزي دانشگاهيها در كتابخانهمديريت كيفيت فراگير 

و بيـان نگرش مديريت هر دو كتابخانه را بـه دور از سـبك مـديريت كيفيـت مـيوي. است دانـد

به(هر دو دانشگاه در سطح آغازين كند كه مي و تفـاوت معنـي) سرآمدياهتمام داري قرار دارند

.در دو دانشگاه وجود ندارد EFQMگانه مدلنهمعيارهاي ميان 

بود كه به بررسـي سـطح بلـوغ) 1386(ها، مطالعه مشهدي تفرشي يكي ديگر از اين پژوهش

و،و همچنين EFQMمديريت فراگير با استفاده از الگوي ارزيابي  تعيين ارتباط بين سـطح كيفيـت

ا. رضايت كاربران پرداخته است و از طريـق در ين پژوهش، از روش پيمايشي استفاده شـده اسـت

جامعـه. عمـل آمـده اسـت گيـري بـه نتيجـه EFQMاز ارزيـابي بـا مـدل آمده دستبهمقايسه نتايج 

و مديران كتابخانه تمامآماري اين پژوهش را  هـاي علـوم هاي مركـزي دانشـگاه معاونان پژوهشي

به پزشكي كشور تشكيل داد تعـدادي از كـاربرانو نيـز بررسـي شـده اسـت طريق سرشـماري كه

 آوري اطلاعـات، پرسشـنامه ابـزار جمـع. انـد هـا مـورد پـژوهش قـرار گرفتـه علمي كتابخانهئتيه

هـا نشـان داد كـه يافتـه. رضايت كاربران بوده استيسؤال22و پرسشنامه EFQMمدليسؤال 50

سطهاي مركزي دانشگاهكتابخانه وح اهتمامهاي علوم پزشكي كشور در به سرآمدي قـرار دارنـد

ارتبـاطي ميـان،همچنـين.انـد معيار توانمندسازها در سطح پايين سرآمدي قرار گرفتـه در همه پنج 

.و رضايت كاربران ديده نشده است) كيفيت(سطح امتياز 

وضـعيت عملكـرد مـديريت بـه بررسـي) 1388(و آخشـيك پهلـو فـرج اي ديگر، در مطالعه

و دانشگاه شهيد چمران براساس مدل تعالي سازماني بنياد اروپـايي مـديريت كيفيـت هاي كتابخانه

هـاي پـژوهش نشـان يافتـه. اندپرداختههابررسي كارآمدي مدل تعالي سازماني در محيط كتابخانه

امتيـاز 3/421دانشگاه شهيد چمران با عنايـت بـه كسـبيها در كتابخانهكيفيت مديريت داد كه

از سـوي. از متوسـط برخـوردار اسـت تـرنييپـاز الگوي تعالي سازماني، از سـطحي امتيا 1000از 

ب پـژوهش ديگر، انجام ايـن  نيـاد اروپـايي بيـانگر ايـن واقعيـت اسـت كـه الگـوي تعـالي سـازماني

و در موارد انـدكي در مؤسسـات خـدماتي مديريت كيفيت كه تا كنون بيشتر در مؤسسات صنعتي

ش به غيركتابداري و تعـديل كار گرفته هـايي بـا ده بود، اين قابليت را دارد كـه بـا انـدك تغييـرات

ا و در و خدمات آن سازگار بهمحيط كتابخانه .كار گرفته شود ين محيط نيز
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 استنتاج از پيشينه پژوهش.2-3

ميشده در زمينه مديريت كيفيت كتابخانه هاي انجامبا توجه به پژوهش شـود كـه ها مشاهده

و از آن زمـان 1990آغاز سال مديريت كيفيت از و كتابـداري شـده اسـت ،وارد عرصه كتابخانه

رويكردهـاي كيفـي انجـام شـده براسـاس هاي زيادي در زمينه سنجش كيفيـت كتابخانـه پژوهش

امـا از ميـان. هاسـت اهميت پرداخت كيفيـت در كتابخانـه دهنده نشانواضح طوربهاست كه خود 

. انداستفاده كرده EFQMتعالي سازماني شتر از مدلرويكردهاي كيفيت، پژوهشگران بي

و بررسي مدلي همه EFQMاز آنجا كه مدل تعالي سازماني انـد كـه هـا نشـان داده جانبه است

تـوان گفـت كـه از بـين رويكردهـاي اين مدل با شرايط كتابخانه سازگاري دارد، بدين ترتيب مي

و ارزيابي كتابخانـه  ، مـدل بسـيار مناسـبي EFQMل تعـالي سـازماني هـا، مـد متفاوت براي سنجش

بهبراي تمامي انواع كتابخانه مي ها تـوان بـا سـاير راحتـي مـي ايـن مـدل را بـه،همچنـين. رودشمار

و كتابخانه رويكردهاي تواننـد نقـاط قـوت ها با استفاده از اين مدل مـي سنجش كيفيت به كار برد

بـر ايـن. هـاي بهبـود تعريـف كننـد طـرح،و بـراي آن هاي نيازمند بهبود خود را شناساييو حوزه

.استفاده شده است EFQMدر اين پژوهش از مدل تعالي سازماني،اساس

مي هاي انجامبا مروري بر پژوهش هـا بـا توان گفـت كـه تمـامي ايـن پـژوهش شده در ايران

 درگيـر طـق رادارمنهـا پرسشـنامه ايـندره صورت گرفته است كـه البتـه استفاده از ابزار پرسشنام

مي،نشده است ،امـا. توان گفت كه نتايج حاصل از آنها از دقت كامل برخـوردار نيسـت درنهايت

و سـعينياديبنطوربهشده در خارج از كشور، اين كار هاي انجامدر پژوهش انجـام گرفتـه اسـت

و حتـي مـي منـد تا از مزاياي اين مـدل بهـره اندها داشتهسازي آن در كتابخانهدر پياده تـوان شـوند

.اندگفت در مواردي در اين زمينه به كسب جايزه نيز نائل شده

بـار بـراي اولـين EFQM شده مدل تعالي اشارهپژوهش حاضر در نظر دارد با توجه به مزاياي

و كتابخانه ملي  بـراي ايـن. ايـن مـدل بپـردازد براسـاس در سطح دنيا به خودارزيابي سازمان اسناد

پ،منظور نقـاط تا بتوان شده مدل با استفاده از منطق رادار بهره برده است سازيرسشنامه متناسباز

و حوزه و صحت كامل شناسايي قوت .كردهاي نيازمند بهبود سازمان را با دقت

و جامعه مورد مطالعه.3  روش پژوهش

و تعيـين سـطح تعـالي در سـازمان اسـنا منظـور بـه پيمايشي است كـه پژوهش حاضر از نوع د

شـده بـا سـازي با استفاده از پرسشـنامه متناسـب EFQMمدل تعالي براساس ايران.ا.ج مليكتابخانه

تمامي مـديران رده ميـاني بـه بـالا كـه جامعه مورد مطالعه را نيز. شرايط كتابخانه انجام شده است

كه اند بودهنفر22كلرد اشـكال در فهـم.نفر آنها حاضر به همكاري نشدند4تشكيل داده است
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 بيشــترشناســي آن توســط جامعــه پــژوهش از جملــه مشــكلاتي اســت كــهو واژه EFQMرويكــرد

دو، بنابراينپژوهشگران با آن مواجه هستند زيـر مرحلـه جهت آشنايي مديران با مدل مورد اشاره

:انجام شد

ــور)1 ــه بروش ــالي:تهي ــدل تع ــديران از م ــاهي م ــراي آگ ــدا ب  ــEFQMدر ابت ــا مطالع ات، ب

و مشـاوران متخصـص در ايـن زمينـهو اي، جستجو در اينترنت، كتابخانه استفاده از نظرات اساتيد

و طي زمان  در اختيـار مـديران سـازمان قـرار1/03/89بندي مشخص در تاريخ بروشوري تهيه شد

. گرفت

در ايـن راسـتا، كارگـاهي يـك روزه جهـت آشـنايي كامـل:برگزاري كارگاه آموزشي)2

با حضور رياسـت سـازمان، معاونـان،2/03/89 در تاريخ EFQMمديران با هر يك از مفاهيم مدل 

و و مديران كل، ،همچنـين. منـابع انسـاني برگـزار گرديـد وري بهـره با همكاري مؤسسه مطالعات

ا مـؤثرتر برگــزاري منظـور بـه رائــه مطالـب شـفاهي توســط مـدرس، جزواتــي كارگـاه، عــلاوه بـر

. آموزشي در روز برگزاري كارگاه در اختيار مديران سازمان قرار گرفت

ها دادهروش گردآوري.4

 EFQMمـورد نيـاز از پرسشـنامه اسـتاندارديها دادهگردآوري منظور به.سوالي90پرسشنامه

مورد اسـتفاده قـرار گرفـت كـه 2003 ويرايشيسؤال 90 بدين منظور، پرسشنامه.استفاده گرديد

و در پنج عامل توانمندساز شامل رهبري، خط و، شراكت)كاركنان(، منابع انساني راهبردمشي هـا

و،منابع و،، نتايج منابع انساني، نتـايج جامعـه)كاربر(عامل نتايج شامل نتايج مشتري4و فرآيندها

به.نتايج كليدي عملكرد تدوين شده است كه اشارهلازم ،رفـع ابهامـات احتمـالي منظـوربهاست

ــنامه ــع پرسش ــيش از توزي ــه،پ ــاوره اداره برنام ــا مش ــعه، ب و توس ــزي ــ ري ــتهؤس و الات دس ــدي بن

 تمـام از مديران خواسـته شـد تـا ضـمن بـازبيني،سپس.آن مشخص گرديد ربطيذيهاتيريمد

بهها سؤال ديها سؤالفقط . هندمربوط به حوزه مديريتي خود پاسخ

و پايايي پرسشنامه ي مـورد تأييـد بنيـاد مـديريت سـؤال90پرسشنامه اسـتاندارد.سنجش روايي

و بهرهدييتأاين پرسشنامه مورد. كيفيت اروپاست متـولي(وري منابع انساني ايران مؤسسه مطالعات

ملي بهره و تعالي سازماني ايرانّ جايزه به در حال حاضر نيز مؤسسه بهره. نيز هست) وري منظور وري

ميخودارزيابي سازمان سازي پرسشنامه بـا شـرايط منظور متناسببه. كندها از اين پرسشنامه استفاده

و كتابخانه ملي نيز علاوه بر استفاده از نظ ازر سازمان اسناد و صـاحبنظران ايـن حـوزه، متخصصـان

مليشاخص عملكرد كتابخانه(ايفلا/11620استاندارد ايزو هـاي شاخص عملكردي كتابخانه،)هاي
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و همچنـين و كتابخانه ملـي، و استراليا، اساسنامه سازمان اسناد ملي بريتانيا، كانادا، اسپانيا، دانمارك

بخش سند چشم و اهداف تمامي و وظايف شدانداز تـوان گفـت بنابراين، مـي. هاي سازمان استفاده

و روايي لازم برخوردار بود .ه استكه پرسشنامه از اعتبار

مـورد منطـق امتيـازدهي رادار براسـاس هـا پاسـخاز هـر يـك. امتيازدهي به پرسشـنامه نحوه

،»Approach«، رويكــرد»Results« ايــن منطــق از اول كلمــات نتــايج. ارزيــابي قــرار گرفتــه اســت 

و بـازنگري»Deployment« سـازي جاري و مـي دسـت بـه»Assessment ad Review«، ارزيـابي  آيـد

و رويكـرد مناسـبي داشـته بايدكند كه يك سازمان براي رسيدن به نتايج مورد نظر بيان مي برنامـه

عملكـرد سـازمان،در نهايـت.اجـرا درآيـدو بـه شـود طوري كه در اركان سازمان جاريبه، باشد

و بازنگري قرارو رويكردهاها برنامهاين نسبت به ).1389نجمي(رديگيممورد ارزيابي

و.5 هاتحليل داده تجزيه

و كتابخانـه شده كسب هاي امتياز:1 سؤال ج در سازمان اسناد  گانـه هـاي نـه معيـار تفكيـك بـه ايـران.ا. ملـي
خط( و رهبري، و منابع، فرآيندها، نتايج، منابع انساني، شراكت راهبرد مشي ، نتـايج منـابع انسـاني، مشـتريان ها

 چقدر است؟ EFQMلي مدل تعا) نتايج كليدي عملكردو نتايج جامعه،

 ايران اسلامي جمهوري ملي كتابخانهو اسناد سازمان كارنامه.1جدول

 امتياز ضريب وزني (%)نمره معيارها رديف
 آنچه بايد باشد

)امتياز مدل(

 100 156 56 رهبري1

 80 34 0.8 42 راهبردو مشي خط2

 90 52 0.9 58)كاركنان(منابع انساني3

 90 62 0.9 69و منابعها شراكت4

 140 41 1.4 29 فرآيندها5

 500 245 آمده از معيارهاي توانمندساز دستبهجمع امتياز6

 200 280 40)كاربر( نتايج مشتري7

 90 40 0.9 44)كاركنان(نتايج منابع انساني8

 60 31 0.6 52 نتايج جامعه9

 150 96 1.5 64 نتايج كليدي عملكرد 10

 500 247 آمده از معيارهاي نتايج دستبهجمع امتياز 11

و كتابخانه ملي جمهوري اسلامي ايران  1000 492 امتياز سازمان اسناد
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و كتابخانه ملي، نمره هـر منظور تعيين هر يك از امتيازهاي كسب به شده توسط سازمان اسناد

و اين نمره وزنـي معيـار مربـوط ضـرب ها در ضريب يك از معيارها برحسب درصد مشخص شده

و امتياز هر يك از معيارها آورده شده استشده و نتايج. اند در نهايت، امتياز معيارهاي توانمندساز

و كتابخانه ملي جمهوري اسلامي ايران بيان شده است .و همچنين، امتياز نهايي سازمان اسناد

مي1هاي جدول يافته و دهد كـه ميـانگين امتيـاز نشان خودارزيـابي عملكـرد سـازمان اسـناد

و راهبـرد، امتياز؛ در بعـد خـط 100امتياز از مجموع56كتابخانه ملي در بعد رهبري،  از34مشـي

و منـابع، امتيـاز؛ در بعـد شـراكت90از مجمـوع52امتياز؛ در بعد كاركنـان،80مجموع از62هـا

 مشـتري،/ امتيـاز؛ در بعـد نتـايج كـاربر 140از مجمـوع41امتيـاز؛ در بعـد فرآينـدها،90مجموع

امتياز، در بعـد نتـايج جامعـه،90از مجموع40امتياز، در بعد نتايج كاركنان، 200از مجموع 80

و در بعد نتايج كليدي عملكرد،60از مجموع 31 . امتياز بود 150از مجموع96امتياز؛

از دهديمنشان1همچنين، جدول مع 500كه يارهاي توانمندسـاز، سـازمان اسـناد امتياز كل

از 245و كتابخانــه ملــي  . دســت آورده اســت امتيــاز بــه 247امتيــاز كــل معيارهــاي نتــايج، 500و

و نتايج تفاوتي ندارد .بنابراين، امتياز اين سازمان از نظر معيارهاي توانمندساز

و كتابخانه ملـي فاصله امتيازات كسب:2 سؤال  EFQM ايـران بـا مـدل تعـالي.ا.ج شده توسط سازمان اسناد
 چقدر است؟

مي1هاي نمودار، يافتهدوم سؤالدر بررسي د كه معيـار فرآينـدها، بيشـترين فاصـلهدهنشان

و منابع، كمترين فاصلهو معيار شراكت%)29( آن. دارد،را با آنچه كه بايد باشـد%)69(ها بعـد از

كمتـرين%)64(و معيار نتايج كليـدي عملكـرد%)40(، بيشترين فاصله)كاربر(معيار نتايج مشتري 

.دارد،فاصله را با آنچه كه بايد باشد

 ايران اسلامي جمهوري ملي كتابخانهو اسناد سازمان امتيازات نتايج مقايسه رادار نمودار.1نمودار
 EFQM مدل امتيازات با

56
42

58

692940
44

52

64

100

0

50

100

رهبري

استراتژيومشيخط

انسانيمنابع (كاركنان)

منابعوهاشراكت
مشترينتايجفرايندها (كاربر)

انسانيمنابعنتايج (كاركنان)

جامعهنتايج

عملكردكليدينتايج

امتيازات كسب شده بر اساس درصد
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در:3 سؤال يكامتيازهاي حاصل از عناصر منطق رادار  از معيارهاي توانمندساز چقدر است؟ هر

به امتياز.2 جدول  تفكيك عناصر معيارهاي توانمندساز

 امتيازها

 معيار

 امتياز معيارهاي نتايج براساس عناصر منطق رادار

و بازنگري سازي جاري رويكرد  ارزيابي

 47 55 67 رهبري

 36 43 48 راهبردو مشي خط

 49 58 66)كاركنان(منابع انساني

 54 68 86و منابعها شراكت

 13 34 40 فرآيندها

 199 258 307 جمع امتياز

4/616/518/39 ميانگين امتياز

دهـد كـه در معيـار رهبـري، بيشـترين امتيـاز مربـوط بـه عنصـر نشـان مـي2جدوليها افتهي

و بازنگري) امتياز67(رويكرد  . است) امتياز47(و كمترين امتياز مربوط به عنصر ارزيابي

و كمتـرين) امتيـاز48(، بيشترين امتياز مربوط به عنصر رويكـرد راهبردو مشيخطدر معيار

و بازنگ . است) امتياز36(ري امتياز مربوط به عنصر ارزيابي

و) امتيـاز66(، بيشـترين امتيـاز مربـوط بـه عنصـر رويكـرد)كاركنـان(در معيار منابع انساني

و بازنگري . است) امتياز49(كمترين آن مربوط به عنصر ارزيابي

و منابع، بيشترين امتياز مربوط به عنصـر رويكـرد در معيار شراكت و كمتـرين) امتيـاز86(ها

و بازنگري آن مربوط .است) امتياز54(به عنصر ارزيابي

آن) امتيــاز40(در معيــار فرآينــدها، بيشــترين امتيــاز مربــوط بــه عنصــر رويكــرد و كمتــرين

و بازنگري . است) امتياز13(مربوط به عنصر ارزيابي

تـوان گفـت كـه عنصـر با توجه به نتايج حاصل از ميانگين عناصر معيارهاي توانمندساز، مي

و بــازنگري كمتــرين ميــانگين)4/61(بيشــترين ميــانگين،كــردروي را،)8/39(و عنصــر ارزيــابي

.داراست
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در.4 سؤال يكامتيازهاي حاصل از عناصر منطق رادار  از معيارهاي نتايج چقدر است؟ هر

 به تفكيك عناصر هاي نتايجمعيار امتياز.3جدول

 امتيازها

 معيار

 اساس عناصر منطق رادارامتياز معيارهاي نتايج بر

ها محدودهوها علتهاسهيمقا اهداف روندها

 34 34 46 46)كاربر( نتايج مشتري

 41 43 45 47)كاركنان(نتايج منابع انساني

 54 46 52 57 نتايج جامعه

 43 44 80 87 نتايج كليدي عملكرد

 172 167 223 237 جمع امتياز

 25/5975/5575/4143 ميانگين امتياز

مي3هاي جدول يافته طـور بـه، بيشـترين امتيـاز)كـاربر( دهد كه در معيار نتايج مشترينشان

و اهداف  مشترك مربـوط بـه طوربهو كمترين امتياز) امتياز46(مشترك مربوط به عناصر روندها

و علتعناصر مقايسه و محدودهها . است)34(ها ها

و) امتيـاز47(، بيشترين امتياز مربوط به عنصر رونـدها)كاركنان(در معيار نتايج منابع انساني

و محدودهكمترين امتياز مربوط به عنصر علت . است) امتياز41(ها ها

و كمتـرين امتيـاز) امتيـاز57(در معيار نتايج جامعه، بيشترين امتياز مربوط به عنصـر رونـدها

. است) امتياز46(ها ايسهمربوط به عنصر مق

و) امتيــاز87(در معيـار نتــايج كليــدي عملكــرد، بيشــترين امتيـاز مربــوط بــه عنصــر رونــدها

و محدودهكمترين امتياز مربوط به عنصر علت . است) امتياز43(ها ها

تـوان گفـت كـه عنصـر با توجه بـه نتـايج حاصـل از ميـانگين عناصـر معيارهـاي نتـايج، مـي

.داراسترا،)75/41( ها كمترين ميانگينمقايسهو عنصر)25/59(ترين ميانگين بيش،روندها

و حوزه:5 سؤال جنقاط قوت و كتابخانه ملي ايران براساس مدل تعالي.ا.هاي نيازمند بهبود سازمان اسناد
EFQM ند؟هست كدام 

و حوزه و كتابخانـه ملـي بر نقاط قوت هـاي اسـاس يافتـه هاي نيازمند بهبود در سازمان اسـناد

م و بررسي قرار گرفته استحاصل از آمارهاي توصيفي پرسشنامه در سه بخش ذيل :ورد بحث
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و.1 ي نيازمند بهبود در معيارهاي توانمندسازها حوزهنقاط قوت

و.2 ي نيازمند بهبود در معيارهاي نتايجها حوزهنقاط قوت

و.3 ــوت ــاط ق ــوزهنق ــا ح ر ه ــق ــاس عناصــر منط ــود براس ــد بهب ــايي نيازمن ادار در معياره

و نتايج .توانمندساز

 نقاط قوت) الف

 سازنقاط قوت در معيارهاي توانمند•
و كتابخانـه ملـيمي1هاي جدول يافته براساس در ميـان،توان گفت كه در سازمان اسـناد

و منـابعي شراكتارهايمع، امتياز حاصل از توانمندسازمعيارهاي  منـابع انسـاني،%)69(هـا

و بالاتر قرار دارند%)56(رهبريو،%)58( تـوان گفـت كـه بنابراين، مـي. در حد متوسط

بهترتيببهاين معيارها  مي از نقاط قوت سازمان . روندشمار

 نقاط قوت در معيارهاي نتايج•
توان گفت امتيازهـايمي1هاي حاصل از جدول همچنين، در معيارهاي نتايج با توجه به يافته

و نتايج جامعه%)64(نتايج كليدي عملكرد حاصل از معيارهاي  در حد متوسط به بـالا%)52(؛

بهقرارگرفته به اند كه اين معيارها نيز مي ترتيب از نقاط قوت سازمان . روندشمار

و نتايج براساس عناصر منطق رادار•  نقاط قوت در معيارهاي توانمندساز
هاي توانمندساز، عنصر رويكـرد بـا توان گفت كه در معيارمي2جدول هاي يافته براساس

، در مقايسه بـا سـاير عناصـر معيارهـاي توانمندسـاز از امتيـاز بـالاتري4/61ميانگين امتياز 

گفـت كـه در ميـان تـوانيمـ3جـدوليهـا افتـهي براسـاس،و همچنـين برخوردار اسـت

در مقايســه بــا ســاير عناصــر25/59معيارهــاي نتــايج، عنصــر رونــدها بــا ميــانگين امتيــاز 

از تـوانيمـرا ايـن مـوارد،بدين ترتيب.معيارهاي نتايج از امتياز بالاتري برخوردار است

. آوردشماربهنقاط قوت سازمان

ي نيازمند بهبودها حوزه)ب

ي نيازمند بهبود در معيارهاي توانمندسازها حوزه•
و كتابخانـه ملـي در ميـان تـوان گفـت كـه سـازما مـي1هاي جـدول براساس يافته ن اسـناد

و راهبـردو خـط%)29(معيارهاي توانمندساز، امتياز حاصـل از معيارهـاي فرآينـدها مشـي

بهاز حد متوسط پايين%)42( و بهترتيب از حوزه تر است مي هاي نيازمند بهبود . آيد حساب

 هاي نيازمند بهبود در معيارهاي نتايجحوزه•
تـوان گفـت مـي1هـاي حاصـل از جـدول در معيارهاي نتايج با توجـه بـه يافتـه،همچنين
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از ترتيـب بـه%)44(و نتايج منابع انسـاني%)40(ل از معيارهاي نتايج كاربر امتيازهاي حاص

. روندميشماربههاي نيازمند بهبود سازمان حوزه

و نتايجها حوزه•  براساس عناصر منطق راداري نيازمند بهبود در معيارهاي توانمندساز
، عنصـر توانمندسـاز تـوان گفـت كـه در ميـان معيارهـاي مـي2هاي جـدول يافته براساس

و بازنگري با امتيازا در مقايسه با ساير عناصر معيارهاي توانمندسـاز از امتيـاز8/39رزيابي

گفـت كـه در ميـان تـوانيمـ3جـدوليهـا افتـهي بـا توجـه بـه.كمتري برخوردار اسـت 

در مقايسـه بـا سـاير عناصـر75/41بـا ميـانگين امتيـاز هـا سـهيمقاعيارهاي نتـايج، عنصـرم

از تـوانيمـ،بدين ترتيب.معيارهاي نتايج از امتياز كمتري برخوردار است ايـن مـوارد را

. آوردشماربهنيازمند بهبود سازمانيها حوزه

و نتيجه.6  گيري بحث

از هاي انجامتحليل معدل البتـه بـا.امتيـاز بـوده اسـت 1000از 492كسب امتيـاز شده حاكي

ــا  ــع راهنم ــي، توزي ــاه آموزش ــزاري كارگ ــود برگ ــل،وج ــام تكمي ــگر در هنگ و حضــور پژوهش

تـا حـدودي بـا انـد دادهمعيارهـا سـؤالاتبه پرسشنامه، مشخص گرديد كه امتيازي را كه مديران

از دسـت بـه هـاين گفـت شـكاف تـوا مـي،امـا. توسط آنهـا تناسـب نـدارد شده شواهد ارائه آمـده

 شـده انجـاميها پژوهش چنانچه، تناسب زيادي دارد شده آنان با شواهد ارائهشده كسبامتيازهاي 

و خارج از كشور نيز در دستبهحاكي از آن است كه امتياز در داخل آمده از نتايج خودارزيـابي

و در برخـي اين سازمان ا،مـوارد ها بـالاتر ز واقعيـت موجـودي سـازمان بـوده اسـت بسـيار بـالاتر

و عالي داعي( خوطوربه). 1385دهنويه، نوري حكمت، دارزيابي كتابخانـه ايـالتي مثال، در نتايج

ك و بـار ديگـر باركيكه) سوئيسونيكنفدراسايالت(تابخانه كانتون منطقه، يعني توسط ارزياب

ــود  ــه ب ــورت گرفت ــداران ص ــط كتاب ــ،توس ــاوت معن ــويتف ــل از داري وج ــايج حاص و نت د دارد

.)Herget and Hierl 2007( خودارزيابي كتابداران بالاتر از نتايج ارزيابان بوده است

و نيز با توجه به نقاط قـوت EEQMشده توسط مدل از سوي ديگر، با توجه به سطوح تعريف

بهو حوزه مي هاي نيازمند بهبود كه از طريق اين پژوهش و دست آمد توان گفت كه سازمان اسـناد

يك«كتابخانه ملي ايران در  ايـن سـطح بـراي. يعني تعهد يا اهتمام بـه سـرآمدي قـرار دارد،»سطح

و در اينجـا سازمان هايي طراحي شده است كه در ابتداي سفر خود به سمت تعالي سازماني هسـتند

و بتواند  هـاي بهبـود را تعيـين اولويتهدف اين است كه سازمان عملكرد فعلي خود را درك كند

دو. نمايد .ها قرار داردي پيش روي سازمانا مرحلهبدين منظور، يك فرآيند

ميها سازماناز،در مرحله نخست بهخواسته نامه مناسـب، كـارگيري يـك پرسشـ شود كه با
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آنهـا نگـرش،بـا ايـن كـار. انجام دهنـد EFQMگانهنهارزيابي كامل نسبت به معيارهاي يك خود

به جامعي نسبت به عملكرد خود در قبال يك مدل شناخته برونـداد ايـن. دست خواهنـد آورد شده

،در مرحلـه دوم. مرحله از كار، مشخص شدن تعـدادي نـواحي بهبـود بـراي سـازمان خواهـد بـود 

و يك برنامه بهبـود كـه سازمان بايد بتواند نشان دهد كه اقداماتي در جهت بهبود انجام داده است

دو. ارزيابي سازماني است در آنجا پياده شده استبر خود مبتني اين كار طي يك بازديد يـك يـا

مي روزه كه توسط يك ارزياب آموزش و ديده انجام و گفتگـو گيرد با برگزاري جلسات، بحـث

ميگ شايد مشاهده برخي مستندات صحه و حسيني(گردد ذاري ).1387نجمي

و كتابخانـهيها گامطور كلي، در پژوهش حاضر به نخست مورداشاره بـراي سـازمان اسـناد

و و حـوزه ملي برداشته شد هـاي نيازمنـد بهبـود تصوير واضحي از سازمان با توجه به نقـاط قـوت

مي آمددست به EFQM مدل تعالي براساس و انجـام اقـدامات لازم كه سازمان تواند با دانسـتن آن

و بهبود، براي . تعالي بردارد سمتبه تريمحكميها گاممرحله دوم را اجرا

و منـابع معيارهـاي مـدل، معيـار شـراكت تمـام در ميـان نشـان داد كـهها افتهي،همچنين ،هـا

بهو معيار فرآيندها بيشترين دهنـده نشـان كه اين خـود خود اختصاص داده است، كمترين امتياز را

و منابع داخلي كليدي كت ، سـازمان امـا.اسـت ابخانه ملـي مديريت مناسب بر منابع خارجي كليدي

را بايد و سـاير منظوربهفرآيندهاي خود و ايجاد ارزش افزوده براي كـاربران جلب رضايت كامل

بهذي .نحو مطلوبي بهبود دهد نفعان خود

و كتابخانه ملي، در عنصر رويكـرد معيارهـاي توانمندسـاز در مقايسـه بـا سـاير سازمان اسناد

و در مقابــل، عناصــر از امتيــاز بيشــتري و بــازنگري از امتيــاز برخــوردار اســت در عنصــر ارزيــابي

توان گفت كه سازمان از رويكردهـاي مشخصـي بـرايمي،بر اين اساس. كمتري برخوردار است

هـاي امـا، در زمينـه ارزيـابي، شـاخص. رسيدن به اهداف معيارهاي توانمندساز بهره گرفتـه اسـت 

ر بهمناسبي را طراحي نكرده، اثربخشي و در نهايـت شده را سـنجش نكـرده كار گرفته ويكردهاي

بههاي نيازمند بهبود حوزه . نحو مطلوبي شناسايي نكرده استرا نيز

و كتابخانه ملي ايران، اولـين دهديمشده نشان هاي انجاممروري بر پژوهش كه سازمان اسناد

البتـه. كـار بـرده اسـت زيـابي بـه را بـراي خودار EFQMكتابخانه ملي است كه مدل تعالي سازماني 

كـاربر/كتابخانه ملي بريتانيا اين مدل را مورد اسـتفاده قـرار داده، امـا فقـط از معيـار نتـايج مشـتري 

 Apple Yardاستفاده كرده است كه نتايج حاصل از آن نيز در دسترس همگان قـرار نگرفتـه اسـت 

ي ملـي هـا كتابخانـه رش سـالانه كنفـرانس نيز در گـزا2همچنين، كتابخانه ملي ليختنشتاين.1)(2010

.اين استناد نامه الكترونيكي بوده است.1
2. The Liechtenstein National Library 
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براي ارزيابي عملكرد اين كتابخانـه EFQMتمايل خود را براي استفاده از مدل 1999اروپا در سال

اعلام كرده بود، اما پس از ارتباط پژوهشگر بـا مسـئولان ايـن كتابخانـه مشـخص گرديـد كـه ايـن 

توان، بنابراين نميVogt 2010(1(شته است علت كوچك بودن، ظرفيت انجام مدل را ندا كتابخانه به

يها افتهي  EFQMگفت كه مدل توانيمدر مجموع.ي پژوهش حاضر مقايسه كردها افتهي آنان را با

پهلـو وآخشـيك طـوري كـه فـرج ها به تعالي مناسـب ديـده شـده اسـت، بـه براي دستيابي كتابخانه

و ديگــران)Domenico 2004(، دومنيكــو)1388( و هيــرل) Díaz et al. 2005(، ديــاز و هرگــت

)Herget and Hierl 2007 ( اند دادهنيز اين مطلب را مورد تأييد قرار.

 منابع.7

.55-49: 162 تدبير. جايگاه توسعه مديريت در تعالي سازماني. 1384.جعفري قوشچي، بهزاد

وء هـاي الزهـراي مركـزي دانشـگاه هـا ارزيـابي سـطح مـديريت كيفيـت فراگيـر در كتابخانـه. 1386. خالويي، مرضيه

و رواننامه كارشناسي ارشد، پايان. تربيت مدرس .دانشگاه الزهراء،شناسي دانشكده علوم تربيتي

و نرگس عالي داعي  EFQM خودارزيـابي براسـاس مـدل تعـالي سـازماني.1385.دهنويه، رضا، سميه نوري حكمت،

 مـديرانيالمللـنيب ـهفتمين كنفرانس مجموعه مقالاتدر.ايران نژاد دانشگاه علوم پزشكي در بيمارستان هاشمي

ــران،كيفيـــــت در( http://www.civilica.com/Paper-CQM07-CQM07_025.html.تهـــ ــي دسترســـ

25/01/1389.(

. EFQMارزيابي عملكرد شركت قطارهاي مسافربري رجاء بـا اسـتفاده از مـدل تعـالي سـازماني. 1386.رحمتي، مريم

و ادارينامه كارشناسي ارشد، دانشگاه مازندرا پايان .ن، دانشكده علوم اقتصادي

ــرات و ســارا ب ــه ســادات، محمدحســين حريــري، ســعيد كريمــي، ــور ســجادي، حاني ــابي عملكــرد. 1387. پ خودارزي

و مراكـز بيمارستان و خـدمات بهداشـتي-آموزشـي ها درمـاني-درمـاني تحـت پوشـش دانشـگاه علـوم پزشـكي

.231-227):3(32 پزشكيفصلنامه پژوهش در.1385سال استان اصفهان با استفاده از مدل تعالي سازمان،

و سميه سـادات آخشـيك پهلو فرج دانشـگاهيهـا كتابخانـه سـنجش كيفيـت عملكـرد مـديريت. 1388.، عبدالحسين،

و اطـــلاع رســـاني.EFQM شـــهيد چمـــران اهـــواز بـــا اســـتفاده از مـــدل  )1(12 فصـــلنامه كتابـــداري

http://www.aqlibrary.org )در ).25/02/1389دسترسي

در. 1386. مشهدي تفرشي، شكوه ويها كتابخانهارزيابي سطح مديريت كيفيت فراگير مركزي علـوم پزشـكي ايـران

آنارائه  .واحد علوم تحقيقات،نامه دكتري، دانشگاه آزاد اسلامي پايان. راهكار براي ارتقاء

و سـيروس حسـينيهـوچنم،يمـجن ا  EFQMيد رآمسـدلم. 1387. ر، عتدهي ـاز  2003السـشيرايـواسر اسـب(لما

.انتشارات سرآمد:يو منابع انسانيور مطالعات بهرهمؤسسه: تهران.)يلاد مي

.انتشارات سرآمد: تهران. EFQM 2010: مدل جايزه تعالي. 1389. نجمي، منوچهر

.اين استناد نامه الكترونيكي بوده است.1
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society results 31 out of 60, key performance results 96 out of 150. 
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lowest score (41 points of 140). Therefore NLAI should be 
improving the process to meet the complete satisfaction and added 
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